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したら 40が 45になりました。目標がプラス 3万
円であったら 2万円オーバーしています。この 2
万円を何とかしてください。もう一回ここの部分
について見直しをお願いしますというようなこと
は言います。それをずっと原価企画会議なんかで
フォローしていきます。
●徳丸　原価企画会議というのは、主査と経理
が主催するということなんですね。
●梅崎　その会議は面白いですよね。長期的な
投資もあるわけではないですか。短期的にはもち
ろんぎゅっと絞っていってコストを削減した方が
いいと思うんですけど、10％の確率だけど、大も
うけできるかもしれないというような、開発とい
うのはそういう部分が多少あると思うんですね。
　そこに開発費をぶち込みたいといった場合に、
あまりにも失敗したらどうするんだと言ってしま
うと、この判断はすごい難しいと思うんですが、
どうですか。
●山内　それはもう、われわれは金の方でもの
を言いますのでね。当然技術は、「おまえら製品
が悪くなったらどうするんだ、責任は取れるのか」
とか言います。われわれからすれば、何を言って
いるんだ、そこを考えるのが自分らの仕事だろう。
同じようにやっていて仕事ができるか。難しい中
で、安いものをつくるのがあなたたちの仕事だよ
ということです。
　彼らに言わせれば、金ばかり削れと言うけどど
ういうつもりだ、いいものがつくれるかと当然彼
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らは言います。われわれは、そこで知恵を絞るの
があんたらの仕事だ、金を使っていいものをつく
るのだったら俺でもやってやるわと、冗談ですけ
どね、そういう感じでやり合います。
●梅崎　そこは、けんけんがくがくの議論です
よね。
●徳丸　これは会議に行くまでの間にやってい
るのですか。
●山内　間にやっているんですよ。会議では役
員もいますから、あまりトラブらないように、技
術の各担当は「分かりました」と。そこでは「こ
ういう点で難しいけど努力をします」とか、そう
いうことで終わるような感じです。それまでは、
があっとやっています。
●徳丸　それまでの間にやられるわけですね。
そこで、一番最初に寮で会った人たちとかと会う
わけですね。
●山内　そうそう。そういう点では顔を知って
いますから、ちょっときついことを言っても、「何
だ、山内」とか言われながら、話もできるという
ことです。そういうありがたさはありましたね。
　昔だから遊ぶことはそうなかったですから、結
構マージャンを先輩や同期とかと寮でやっていま
した。あんな田舎ですから、マージャンを一番よ
くやっていました。顔見知りがいたもので、そう
いう点でありがたかったですね。特にわれわれは、
どちらかというと各部署に依頼したり、お願いす
る部署ですから、顔を知っているか知らないかで
全然違います。
●梅崎　いまのお話は、技術と経理の間の調整
だと思うんです。経理の中で原価管理と全社の経
理予算管理というのは、ある意味、全社のことを
考えなくてはいけないのと、原価企画の場合は
ちょっと技術寄りの話ですよね。
　そうすると経理の中でも、原価企画と全社の経
理の場合は、どちらかというと原価企画は未来の
投資に予算を割きたいという対立が起きますよ
ね。
●山内　だから年度と、ラインオフのどんとし
たやつ、そういう差はありますね。日常の維持、
メンテナンス費、それから保全費、当然老朽化す
れば更新していかなければいけない。そういう維
持でのメンテナンス分と、新設分の型を含めた何
百億と投資しますので、その分ですね。原価企画
はそっちです。維持メンテナンスは会社全体。予
算管理とかそっちの方ですね。設備投資だけを見
ると固定資産になりますけど、そういう感じにな
ります。
●梅崎　そうすると原価企画の課長さんが当時
としては、「こう付けたいんだ」と言ったのに対
して、全社の経理予算課の人が、「それはちょっと」
みたいな話はないですか。
●山内　それはないです。維持分と新規分と分
かれていますから、ここで見たら、そこの分野は
当然の上乗せ分と見ます。
●梅崎　なるほど。オペレーションの維持費の
ところは、どちらにしろかかるので、定型的に決
まっていて、その上のところをどうするかという
ものに関して、君らでやりなさいということです
ね。
●山内　そうそう。
●梅崎　維持費から取ってくるわけにいかない
からですね。
●山内　それはいかないです。
◇OJT
●徳丸　あと原価企画をやる上で、直面されて
一番難しかった問題はどういうものがあります
か。
●山内　われわれは見積もりをしながらやるん
ですけれども、見積もるというのは難しいわけで
す。それから車両、部品表は、いまはもう全部シ
ステム化されていますけど、全部品は 10冊ぐら
いのバインダーにとじられていて、それを積み重
ねていくわけです。入って 1年、2年の人は教え
てもらえないんです。当然ミスもあったりします。
　見積もりも分からない、車両の構成も全然イ
メージがないわけです。昔はプロペラシャフトで
動かしましたが、いまはFFならプロペラの部品
表というのがないですし、プロペラシャフトが何
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かも分からないです。要は車両を知らない、部品
見積もりが分からない、それで技術と話をしない
といけない。基礎知識がなかったというか、そう
いうところですね。
　そのようになったら、「まず顔を洗って出直し
てこいと、何も分かっとらん」と言われました。
向こうはそこだけを一生懸命やっていますから
ね、技術の連中というのは。みんな部品単位でやっ
ていますから。ここの話をするわけですよ。
　私はそんな部品なんかどうでもいいんです。全
体はある程度分かっていますが、こんなところは
全然分からないですから。そこを解いて、この分
が高いですよと言ったってよく分からないから、
全然かみ合わなかったりしますしね。そういうと
ころがありました。
●梅崎　山内さんは、新入社員のころはそうい
う知識がなくても、徐々に勘どころを押さえてい
くわけですよね。
●山内　そうです。やり合っていくうちに分かっ
てくるわけですね。
●梅崎　自分が入ったときに先輩とかで、ある
種、職人的に分かっている人がおられましたか。
ここはこういったら幾らぐらいになるなみたいな
のが、ぱっと見て分かる。この人は技術ではない
のに何で分かるのかなと思いませんでしたか。
●山内　こういう言い方はいけないかもしれな
いけど、高卒で入った人だと 4年間われわれより
多いから、そういう実務的な知識は豊富ですしね。
そういう人たちなんかに、ある面でわれわれは教
えてもらったり、「ばか、あほ」と言われながら
も、ここを押さえなくてはいけないなとかありま
した。
　トヨタのいいところは、OJTが素晴らしかっ
たですね。実務を経験しながら先輩なり、各部署
からばかにされたりして、OJTが素晴らしかっ
た。それで全部育っていったのではないかと思い
ますね。
　いまは人を褒めろと言いますけど、昔のトヨタ
の場合は叱って教えるという感じでしたから、本
当にばか、あほと言われました。例えば部長のと
ころに決裁に行って、違う意見を言われて、当然
私はこれが正しいと思うと平行になったときなん
かは、向こうはかちんときて「おまえみたいなば
かがおるから」と、大きな声でがあっと怒りだす
んです。分かりました、それでは検討しますと下
がったら、周りの人はみんな聞いているものです
から、「おい、山内、やられたな」とか言われま
した。
●梅崎　いまの職場では、なかなかないスタイ
ルですね。
●山内　そういう感じで、結果的にはよかった
と思います。ただ、いまそれをやったらみんなメ
ンタルになってしまいますけど、われわれの時代
はそういうものでした。皆、出てきて、田舎に住
んで、また打たれ強さもあったんですね。昔です
から、国全体が貧しい中で育ってきて、稼がない
といけない、働かないといけないという感じで生
きていますから、いまの子とは全然そういう面で
は違って打たれ強かったんだと思います。
●徳丸　OJTというのは指導者みたいな人がい
て、教えてくれる先輩がいてというかたちですか。
●山内　そういうかたちがきちんとできていた
んですね。だから職場先輩がいて、係長がいて、
課長がいて、それぞれでチェックを受けました。
ここを押さえたかとか、こういうことを調べたか
とか言われて押さえて、それから係長にもう一回
見てもらいます。当然経験がありますから、違う
角度から見たかと言われる。そこは見ていません
と言うと、じゃあ違うだろうと言われる。
　トヨタがよくやったのは、A案、B案、C案
と、何か検討するときには必ず三つ案をつくるん
です。そして自分はA案で行きたい、しかしこ
ういう考え方もあります。A案だけぽんと持っ
て行って、これでやりたいと言うのではなしに、
A、B、C案をつくって、こういう考え方もあり
ますし、こういう考え方もあります。しかしこれ
が一番、こういう点でメリットが多いから、私は
A案で行きたいと言うんです。
　当然課長によっては、この問題が大きいからA
案よりもB案で行けと言われます。そうしたら
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話もかみ合うわけですね。それが一つのやり方で
したので、必ずA、B、C案をつくって、こうい
うふうに幅広く検討しましたけど、これで行きた
いですよというのもOJTで教えてもらいました。
単に 1枚、ぱっとつくってこういうことで、これ
でやりますというのではなしに、それは非常によ
かったなと思います。
◇ローテーション
●梅崎　いろんな会社があって、経理を経験し
て、ほかの部署も経験してというように、割とロー
テーションで部門間を回す会社さんと、経理畑で
割とずどんと 10年なり 20年行くパターンとあり
ますけど、トヨタさんはどうだったのですか。
●山内　トヨタは基本的には異動させますね。
一部の人は残ったりもしますけど、基本的によそ
の部署を経験して戻ってきます。
●梅崎　文系ですと、経理だったら人事に行っ
たりとか、法務に行ったりとかですか。
●山内　人事に行ったりもしますし、最近多い
のは出向ですね。昔は旧工だけでしたから、出向
も海外はなかったんですが、いまはもう海外プロ
ジェクトを世界でつくって、そこへ行って、本体
と比べたら小さいですから、そこで全体を経験さ
せます。
　またこっちから出向するときは、ある程度、た
いがい経理の場合は取締役ぐらいで行きますか
ら、そうすると全体を経験する。課長ぐらいで行っ
て、取締役とか、そういうことをやります。
　だから私なんかも、東京エアサービスといって
債務超過の会社をトヨタが買い取って、そのとき
に出向命令が出ました。東京の浜松町にあったん
ですけど、初めて東京を経験しました。取締役で
行けと言われてやったんですけど、初めて世間を
知りました。
　例えば交際費なんて、人の使ったものはチェッ
クしていましたけど、自分で使ったことはなかっ
たんです。自分で交際費なんて使ったことがない
と言うと「そんなやつが世の中にいるのか」と、
ばかにされたりしました。
　当然債務超過で私は経理ですから、金を使うな、
交際費を使うなと言うと、向こうは「交際費を使
わずに営業なんかできるか。東京なんてそういう
ところだ」とか言われたので、金がない以上しよ
うがないだろう、足を運んで交際費を使わないよ
うにやれと言いました。でもシュリンクしたので、
2年目ぐらいからはちょっとずつ金を使ったりし
ました。出向してもしょせん会社の一部なのと、
小さいところでも大きく見るのと、そういうので
まだ本当に井の中のかわずだったなという経験は
しました。
●梅崎　会社としてはね、若手のときに意図的
にやっておられるわけですよね。そろそろ全体像
を見る認識を持てみたいなことですよね。
●山内　そうです。トヨタの中での異動も当然
意味がありますけど、外へ出て、そこで飯が食え
るようにするというのは全然違ってきます。それ
から本体の態度のでかさも頭にきますしね。
●梅崎　なるほど。
●山内　私らが出向していたら、債務超過の会
社の報告をしろとか、今日中につくれとか。購買
がそういうことをやっていますからね。あるとき
購買の担当が、5年間さかのぼって今日中に資料
をつくってくれと言いました。そんないい加減な
会社だから、データがすぐ出てこないわけです。
　やっと 8時ぐらいにできて、本社に電話したら
もう帰っているわけですよ。頭にきて、課長を出
せと言いました。俺は担当に今日中に出せと言わ
れたから、やっとできて報告しようとしたら帰っ
ているじゃないか。何のために今日中に出せと
言ったんだと、怒ったりもしました。そういう本
社の態度のでかさは気を付けなければいけないな
と、トヨタに帰って分かりました。
●梅崎　逆に分かるわけですよね。
●山内　皆、外へ出て苦労しているわけです。
そういうのも経験しました。
●梅崎　5年間と書いてありますけど、これは何
歳から何歳ぐらいだったんですか。
●山内　たぶん、39歳から 44歳ぐらいではない
でしょうか。38、39歳ぐらいですね。そのとき
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は課長で出向して、そっちでは取締役ということ
です。
　それと面白い経験で、私らの先輩が、ある会社
に行って、取締役になったんです。課長が取締役
で行って、そんな仕事ができるんですか、大丈夫
ですかと言ったら、その人は「トヨタのやってい
ることをきちんと身に付けていれば、10年間は
飯が食えるぞ」と言っていました。
　私も行ってみてそうだなと思いました。経理な
ら経理の各部のやっていることをきちんとやって
いけば、会社というのは成り立つんだ。それをど
う徹底していくかだなと思いました。
　たぶん調子の悪い会社は、それができていな
かったからおかしくなったんです。そういう意味
では、トヨタのやっていることをきちんとやれば、
確かに飯が食えるなという意識はありました。
　だから、それからいろいろ出向しましたけど、
不安感はなかったです。1回目のときはすごく不
安感もあって、どうしよう、俺にできるか、何を
やらなければいけないのかとか思いましたけど、
そういう話が記憶にありましたし、大丈夫でした。
　そういう点では、トヨタというのはきちんと基
本に徹した真面目にやる会社です。だからいろん
なところへ行っても、それを基本どおりやれば何
とかできるんだと思いました。それが難しいんで
すけどね。ただ、何かをしないといけないよとい
う話はできるわけですね。それができるかどうか
は別ですけどね。
●梅崎　言っても相手が聞くかどうかは分から
ないので、そうすると会計の仕事で債務超過の会
社に行ったとしても、そこで山内さんが学ばれた
ことというのは、社長も含めた会社全体を動かさ
ないと難しい部分が出てくるわけではないです
か。
　だからどなたに言えば動くかというのは、トヨ
タだと逆に大きくても出来上がったシステムがあ
るから言えば動くのだけど、難しいわけですよね。
抵抗していくというんですか。
●山内　だからそのためには、必ず社長を味方
にしていかなければいけないわけです。小さい会
社は。
●梅崎　社長をですか。
●山内　社長を味方に付けて自分が言う。細か
いことを社長に言わせるわけにいかないですか
ら。当然こっちの部署の担当役員は、社長に文句
を言うわけです。「山内の言うことを聞いてやれ」
と言ってくれないと、私の言ったことはパーにな
ります。小さい会社ですから、必ず社長を味方に
付けておかないといけないです。
　まして経理なんかは文句を言う部署で、会社の
ためと思ってやっているのに、社長が「山内、そ
んなこと言ったらいかんぞ」と言われたら、かくっ
ときて誰も言うことを聞かなくなります。
　だから必ず味方に付けて、こういうことを言う
からこれをやりますよと報告をして、オーケーを
もらっておかないと、必ずはしごを外されて誰も
付いてきてくれないです。「あいつは何か言って
いるだけだ、放っておけ」となってしまいますか
ら。
◇組織の強さ
●徳丸　1回出てみないとトヨタ自動車の強みと
か、特徴とかも見えないものなんでしょうかね。
●山内　それが普通だと思っていますから、そ
れがいいことか悪いことか分からなくて、とにか
く決められたことを、われわれはきちんとやって
いる。それが世間に対して、いいのか、悪いのか、
それは分からないです。こういうものだという認
識でしか分からないです。それは外へ出て初めて
分かるんですね。ここはこういうことをやってい
るなとか。全部悪いという意味ではないですが、
こういうやり方もあるということですね。
●徳丸　逆にトヨタ自動車の中でされているこ
とと、出向された会社で、一番違うなと思われた
ところはどんなことがありましたか。
●山内　組織がしっかりしていないです。そし
てさっき言ったように、育てない。要は、俺が俺
がという人が動いているので、下を育てないんで
す。育てたら損だという発想もあるわけです。こ
ういうことは俺だけが知っていればいい。
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●梅崎　俺しか分からないんだから、全て俺に
聞けと。その人の社内の価値を上げるわけですよ
ね。
●山内　そうそう。そういう点、トヨタは組織
できちんとやっていて、この人がいなくても、こ
の人が分かっているとか、この人が育てて、この
人に話をしておいてくれとかいうのがあります。
その人が握っているから。そういう点では、組織
がしっかりしているなと思います。
　それから権限の範囲とか、権限と義務、そこが
はっきりしていないですね。権限はあるんだけど
義務は分かっていないとかあります。当然権限に
は義務がつきまといますから、そことの関係です。
　そうすると、やっぱり報告もしなくてはいけな
いのに、報告もしない。権利と義務は表裏一体で
すから、そこをきちんとしなくてはいけないとい
うことです。
●梅崎　見方を変えるとトヨタ以外の会社で、
知識を独占したり、ほかのやつと連携しないとい
うのは、変な言い方ですけど人間としては普通、
放っておくとそうなるのではないですか。
　逆に言うと、トヨタがそうならないというのは、
トヨタの方が何か工夫をしているからなっている
わけで、放っておいたら必ずそうなると思うんで
す。
●山内　それがOJTだと思いますね。ただフラッ
ト化でおかしくなった部分もありますね。
●梅崎　なるほど。
●山内　若い人に聞くと、自分で役員に持って
行きたい。競争が激しくなっているものですから、
中を飛ばして上へ持っていく。
　そういう意味で、自分をどう見せるかが昔より
も強くなってきています。昔は年功序列で来てい
る。今でも年功序列はベースにはあるんですけど、
ああいうフラット化というのは組織的には難しく
なってきています。
　トヨタで人事担当の役員と懇談があったときに
話したら、こういうことがあったと言っていまし
た。もっと下を教えてやれと言ったら、「教えたっ
て、そいつは評価されるけど、俺は教えた分、評
価してくれるのか」。役員の人は、何を言ってい
るんだ、先輩なんだから教えろと言ったら、「教
えたら損じゃないですか。教えた分、ちゃんと人
事的評価をしてくれるんですか」と言われたと
言っていました。そういう難しさがあります。そ
れが当然ではなくなっているわけです。昔は教え
て当然で、上も教えているかどうかは見ています
からね。和気あいあいとやっていましたけど、い
まはそういう状況ではない部分もあるんだろうな
と思います。
●梅崎　同じ釜の飯を食って、長期雇用で見て
いれば、教えているところも見ているわけだから、
ちゃんと教えているなとなって昇進もするわけで
すね。ただ、いまのようにフラットで、一人の管
理者がたくさんの人を見ていると、結果だけを見
るわけだから、下手に教えたら損だということに
なるわけですね。トヨタの当時の社内の雰囲気、
70年代ぐらいで考えてみると、本当に付き合い
が濃いという感じなんですかね。
●山内　そう思いますね。
●梅崎　日産の方とかに聞くと、日産は都会に
あって、そういう意味では都心に住んでいて、そ
れなりにプロフェッショナルな人がいるけど、ト
ヨタさんを見るとすごく団結心とかが強いんだと
おっしゃるんです。何でかなと。それなりにいろ
いろあるんだけれども、やっぱり豊田市にあると
いうことは空間的な位置で大きいですよね。
●山内　田舎にあるということも大きいですし、
トヨタの体質も人情的な田舎の感覚を持っている
んです。ドライではない部分があると思います。
私が上司に言われたのは、日産は東京に本社が
あって、東京の頭のいいやつが入っている。トヨ
タは田舎で、全国から集めているけど、いろんな
やつが入っている。俺たちが日産に負けないため
にはがむしゃらに働くんだ。これが日産に勝つ方
法だ。頭は絶対あいつらの方がいいんだと言って、
ハッパを掛けられました。
●梅崎　なるほど。実際に結果としてそうなっ
たということですよね。
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◇中国での苦労
●徳丸　では1993年に中国部へというお話です。
ここで書かれていたお話で、かなり大変だなと
思ったのは、「日本の一企業が中国という国相手
の交渉で、なかなか難しかったが、天津で成立し
た。ただし部品から、井戸を掘らずに水を飲むな」
と書かれているんですけど、これはどういうこと
でしょうか。
●山内　商用車とか乗用車とかあったんですけ
れども、乗用車をやるということで、まず北京で
航空航天といってロケットを飛ばしているところ
とやり出したんです。そこはぜひやりたくて、そ
の会社とはうまくいっていたんですけど、中央政
府、いわゆる日本で言う通産省の機械工業部とい
うところが自動車を管轄していまして、三大三小
二微という中で、トヨタは駄目だと蹴っ飛ばされ
てしまいました。
　次に上海汽車とやりまして、上海汽車はワーゲ
ンでやっていたんですけれども、もう一つどこか
の会社とやるということで、世界から 12社がプ
ロポーザルを出して、最後に残ったのがトヨタ、
GM、フォードの 3社だったんです。
　世間では上海汽車はその国のトップであるか
ら、たぶんGMかトヨタだろうと言われていま
した。車の説明は全部終わって、最後にロイヤル
ティーとか金の話になって、GMはどんと下げた
んですね。結果として、GMに決まりました。あ
とは天津で、ダイハツが提携していましたので、
天津でやろうかと合弁交渉を始めたんです。まず
天津汽車とやるわけです。その次に天津市が出て
くるわけです。そのあとは中央政府が出てくるん
です。
　ということは、一企業が天津汽車、天津市、中
央政府、全部やらないといけないわけです。そう
いうことは過去になかったんです。かつ、ああい
う国ですから、中央政府にも説明して了解を得な
くてはいけない。天津市にも了解を得なくてはい
けない。
　それで乗用車を入れたかったんですけれども、
トヨタはこれまでずっと完成車でもうけてきた。
長春でワーゲンが出たときにトヨタにも話があっ
たんですけど、そのときトヨタは中国は後回しで
NUMMIをやっていたんですよ。初めて海外進
出ということで。それを蹴飛ばしたんです。
　もともと態度がでかい、完成車でもうけている、
何が乗用車だと。まず部品からやれと言って、乗
用車を認めてくれなかったんです。しようがない
から天津市でエンジンと、等速ジョイントと、ス
テアリング、この三つの合弁会社をつくって始め
ました。
　しかし難しいのは、部品をつくっても車両がな
いから持って行き場がないわけです。一応、天津
汽車ですから車両はあるんですけれども、当然彼
らは買いたたくわけです。どうせ売るのは、うち
しかないだろうと。
　そういう状況で経営はものすごく厳しくて、
2000年に許可を得て、2003年ぐらいから乗用車
をつくり出したのかな。それからはもうエンジン
なんかもよくなりました。私は合弁交渉が終わっ
て、そのままエンジン会社へ行きました。そこで
は、部品は意思決定のイニシアチブが取れるんで
す。等速ジョイントとか、ステアリングは 50％
以上取ったんですけど、エンジンは 50%しか駄
目だったものですから、イニシアチブが取れなく
て、全部何かやるときは調整なんです。そういう
難しさもありました。
　それと、われわれは第 1次世代ですから市民権
もなく、彼らの発想はトヨタの技術と金を持って
こい、そうでないと許さない、入れないという態
度でしたから、なかなか難しかったです。
◇違いを乗り越える
●徳丸　合併会社に原価管理を導入されたとい
うことですね。
●山内　そうですね。そういう点で先ほど言い
ましたように、基本的には設計は全部トヨタの設
計ですから、原価企画なんか関係ないですから、
製造予算管理をしっかりやらなければいけないと
いうことで、それを組単位でコストを全部分かる
ようにしました。
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　そして組単位でどういう費用が幾ら発生してい
るか、それをどう下げていくか。まず組単位でコ
ストを把握できるようにして、それを下げられる
余地があるのか。それから各組単位のばらつきと
かを見ながら、それを下げていこうということを
始めました。
　そんなにうまく、ころころ回転はしないですけ
れども、小さく切って原価を把握する。そのため
には経理は原価データを持っていますから、それ
を細かく切れるように、把握できるように、どん
ぶりで入っていたのを分けていきました。
●徳丸　この当時の中国の企業には、原価管理
という考え方はあったのですか。
●山内　原価管理なんて発想はないです。国営
ですから、出荷すればいい。月に何台出すことが
義務だったわけです。それで幾らかかって、それ
を相手が払うかどうか。全部お互いに国営ですか
ら。その範疇でやっていましたから、原価管理を
する必要もなかったわけですね。
　国ですから、利益がよく出れば人を採用しない
といけない。首も切れないという状況ですから、
われわれが合弁するときには、これではやってい
けないからと言って人を切ってもらいました。
　それでも彼らはサボろうと、一生懸命働こうと、
全部同一賃金ですから、そこに差をつけていこう
ということにしました。一気には当然できないで
すけれども、そういう話をしたりして、徐々に変
えていきました。
●梅崎　アメリカのときもそれは問題になった
と思うんですけど、日本の工場の強さというのは
ブルーカラーの人に査定を入れている。だからこ
そさっき言ったように、人に教えたら結局、その
人は評価される。
　考えてみれば査定がないところで、はっきり
言って人間は真面目に働くはずがないし、サボっ
てしまう。ただ文化的なとか社会背景から考える
と、アメリカだってブルーカラーにはずっと査定
がないとか、中国にもない。査定といったものを
積極的に入れていくときに、反対する人もいるし、
いいかなと思う人もいるので、説得するロジック
はかなりご苦労されたのではないかと思うんです
けど、いかがですか。
●山内　それはやっぱりそういう話で、一部の
人は当然オーケーと言いますけど、全体は何でそ
こまでやるんだ、俺らは一生懸命やっているとい
う発想です。
　やっぱりそれは違うだろう。限られた原資をど
う配分するかだから、ある人は 10個つくる、あ
る人は 5個つくる、その差は出さざるを得ないよ
と言いました。でも、そんなにドラスチックにや
らないし、ご苦労さんという意味でちょっとした
差を付けるよという話をしていきました。
●梅崎　日本の企業の場合は、長期雇用が保証
された中での差ではないですか。低い評価でも、
底が抜けることがない、要は恐怖心がないわけで
す。でも中国の会社の中で、短期雇用みたいなの
とか、馘に直結するのではないかという予断があ
ると、短期雇用で差を付けるのは結構難しいかな
と思うんです。
●山内　そうでしょうね。ただ、あのころはま
だ国営の延長線上でしたから。いまは結構流動性
が出てきて若い大卒なんかは、どんどんいい給料
を求めて変わろうとしています。そういう残る国
に対して、いま若い人はどんどん変わってきてい
ますね。
　面白いと思ったのは、大学の格によって給料が
違うんです。
●梅崎　初任給がですか。
●山内　初任給が。例えば東大は 10万円だとし
ますと神戸大なら 5万円、知名度の低い大学なら
もっと低いとか、その差があるんですよ。従って、
そういうところを皆、上へ転職していこうという
動きが若い人たちにありました。あれにはちょっ
とびっくりしました。
●梅崎　転職によって賃金をどんどん上げてい
こうということですね。
　それが全体的に効率性になっているかどうかは
別ですよね。やはり奪い合いだし、企業側もそ
んな状態の従業員だったら長期で、さっきおっ
しゃっていた、教えることは自分の価値を下げる
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わけですから、OJTをやろうという気にはなり
ませんよね。
●山内　私がいるときに、トヨタと合併してよ
かったかと聞いたら、何もいいことはないと言わ
れました。文句ばかり言われるし、いろいろ変え
ていかなければいけないし、給料は増えないし、
持って行き場がないですから利益が出ないです
し、われわれは変えていかないといけないと思っ
ていましたし、そういう意味で全然よくないと
言っていました。
　車両が出てきて 5年後ぐらいに行って、同じ人
にどうだと聞いたら、「山内さん、トヨタと一緒
になってよかった」と言っていました。会社がも
うかり出しましたから、給料が増えていきました
しね。トヨタですから、それなりの値段で買って
くれますから。
●梅崎　説得するときに時間がかかるというか、
相手が短期的視野になっていれば、なかなかトヨ
タのよさが分からない。時間がたってくれば説得
できるのだけど、時間がたつ前に出ていったりす
ると、なかなかうまくいかない。結婚したらよさ
が分かったみたいな話ですね。
●山内　それといまの中国は、上が全部利益を
駄目にしている。役員が捕まって、何千億とか資
産があると言っているけど、あんな給料でできる
はずがないんです。
　私のところの中国の会社でも、エンジンのアル
ミブロックとかつくっていたんです。アルミなん
ていうのは再生が利くんですけれども、溶かして
不良品が出ると、それを全部売っていたんです。
そしてそれを買い集めたんです。
　鋳造の人に再利用できるだろうと言ったら、も
ちろんできますと言うから売るのをストップした
んです。全部再投入しろ、新材を使うなと言って、
それをやり出したら、当然上の方から反発が来ま
した。
　何で売らないんだ。新材を使えば品質は関係な
いと。これならコストがかからないから。当然売
るつもりだったから野積みしていたんですね。野
積みしているから、品質も落ちるからと言うんで
すが、関係ないから使えと言いました。
　結局そういうのは全部、上の方のインマイポ
ケットになっていた。そういうのがいろいろあり
ました。
　そういうのをやると下から、こういうことを
やっているとたれ込んでくるんですよ。それでそ
ういうのをたたいたりしました。
●梅崎　まさにここにお書きになっているよう
に、対決ですね。
●徳丸　そうですね。対決ですね。
◇管理を徹底する
●梅崎　対決しないと。
　海外の特に中国に工場を出すときには、原価管
理の人を必ず入れないと、ぴしっと統一できない
ですよね。言ってみれば、その会社をコントロー
ルできない。技術だけ行って教えても、そんなこ
とが起きていたら困るわけです。そういう流して、
幹部の候補になっているということだけではなく
て、交際費とかを含めて、何か訳が分からないお
金があったときに、びしっとまずガバナンス、コ
ントロールをしなくてはいけない。
●山内　だからそういう意味で、出来上がった
会社へトヨタはまず必ず経理マンを送り込みま
す。結局、主計的な決算の体制はできていますか
ら、その金の動きをしっかり見て、無駄がないか
をやるためには管理屋が行った方がいい。
　ゼロからつくるときは、まずそういう損益をき
ちんとつくっていかなければいけないから、そう
いうときは財務の人間が行って経理体制をきちん
とやる。それと並行しながら、金の使い方をやっ
ていく。だから出来上がった会社に行くなら、ま
ず管理屋を置かなければいけない。ゼロのときは
両方要ります。
●梅崎　さっきおっしゃった原価企画と管理が、
工場管理とかをする。
●山内　そういう管理屋が行って、金の動きを
きっちり押さえて、無駄な金の流れがないかとい
うことをやっていかないといけないと思います。
出来上がった会社のときはですね。
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●徳丸　そのあと、特にシステム関係のお仕事
に行かれるわけですけれども。会社名から言っ
て、トヨタ自動車との連携が重要になると思うん
です。連携の内容について教えていただきたいと
思います。
●山内　連携というか、私は管理部門で行きま
したから、損益面、それから給与体系、そういう
のを相談したりしながらやっていました。
　メインの業務そのものはシステム関係ですか
ら、私なんかは全部そっちはちんぷんかんぷんで
す。ですから管理部門的に、しっかり金の流れだ
とか、新しいシステムを開発するために金がどれ
ぐらい要るとか、それからちょうどこういう時期
で人を採用しないといけない、中途も含めてとい
うところとか、そういうところがメインです。
　ただトヨタに相談すると、人を採るなと言われ
るんですね。固定費だから、できるだけ変動化さ
せておけよとか、そういう話も。ベースは全然足
りないから、まずは採用していきますとかいう話
をやっていました。
　ただシステムのところは、私は全然分からな
かったです。それを聞きながらちょっとずつ覚え
ていくというような感じだったですね。
●梅崎　トヨタの関連会社であったとしても、
トヨタ本体に比べると、ガバナンスというか、弱
いというか、緩んでしまうんですかね。
●山内　自ら採用していますから、人材を教育
していかなければいけません。それから中途採用
もいます。中途採用の人は、ある程度出来上がっ
ていますから、そういうことを含めてきちんと
やっていかないといけないというところですね。
●徳丸　トヨタ自動車でご経験されたような仕
事のやり方というのを、そちらで教えるとかいう
こともあったんですか。
●山内　そうです。それから、例えばデジタル
クルーズでは、前は全国にネットワークをつくっ
てそういうのをやっていたんですけど、うまくい
かなくて、それはやめたんです。調べてみたら、
まだ固定資産が全国に散らばっていて廃却してい
なかったんです。それで相変わらず固定資産税を
払っていた。そういうのは全部廃却処理して固定
資産税をストップさせました。どっちかというと
システマーがつくった会社ですから、そういう分
野が弱かったんだと思います。そういうのはあり
ますね。
●徳丸　最後なんですけど、豊田エンジニアリ
ングにも 2017年にということなんですが。
●山内　ここでは入社となっていますが、私は
入社していないんです。
●徳丸　そうですか。契約ですね。
●山内　契約というか、もう働く気はないので。
あそこもまだ技術屋集団で組織としてできていな
いから、堀切さんと話をして、もっときちんとやっ
ていかないといけない。ルールとか、社内規定と
か、それから取締役会をやっているかと思ったら、
やっていない。それに代わるものが週に 1回、主
立った人間が集まって打ち合わせをやっている。
　私がいまやっているのは、それだけだいたい
行って、こういうことをもっと決めないといけな
いとか、損益を出して予算を出す。予算はあるん
ですけど、全然達成していないからやれとか、動
いていないではないかとか、きれい事を言ってい
ます。
　堀切さんとは、中国で私は一緒だったんです。
いまはそういう立場で特に給料ももらっていない
ですし、友達感覚で、面白い会社ですから。堀切
さんが自分で会社をつくって、なかなか面白い会
社ですから。今週の月曜日に『中部経済新聞』の
一面に豊田エンジニアリングが載っていましたの
で、ちょっと見ておいてください。
　実はあれも私が『中部経済新聞』を知っていた
ものですから、来てくれといって頼んで、先週来
てくれて、今週月曜日の 1面に載せてくれました。
ちょうど月曜日は経済新聞だからネタがないんで
すね。私は一部に載せてくれるかと思ったら、1
面にべたっと載せてくれました。
　そういうことで堀切さんの後ろから、ちょっと
お手伝いをしているので入社ではないです。給料
ももらっていないし、単なるアドバイザーみたい
な感じです。私も暇なものですから、そういう感
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じでやっているだけなんです。
◇創意工夫制度
●梅崎　堀切さんのご本をちょっと拝見しまし
た。われわれは会計の専門家ではないんですけれ
ども、会計の話と従業員の人が日々持っているコ
スト感覚。さっきの鉛筆削りが、ちびたら捨てる
か、ソケットみたいなのに入れて最後まで使って
書くこともできるわけです。
　そうなってくると、コスト感覚というものを満
遍なく従業員が持っているというのは、非常に重
要なことだと思うんです。物を捨てるのは簡単な
コストなんですけど、例えば機会費用的に何かも
のを遊ばせているとか、空き時間をつくるなどと
いう時間的なコストも含めて、実は使っていな
かったらコストなんだよ、レンタル料がかかって
いるんだよというような感覚というものが、トヨ
タの中には従業員全体に、山内さんのお言葉で言
えばOJTを通じて全部染み渡っている。
　これは非常に重要なことだと思います。大学で
会計の勉強をしたって身につかないことですよ
ね。実業の中で、これをやったら失敗だ、これを
やったから駄目なんだということを、痛い目に
遭って覚えていくことだと思うんです。
●山内　トヨタのいいところは、創意工夫制度、
先ほど言った鉛筆の小さいやつをつないで、ホチ
キスで止めてまた使う。そういうのは全部、創意
工夫で出てきているんです。
　工場は工場でやっています。提案したらよっぽ
どひどければ別ですけれども、必ずトヨタは 1回
提案したら 500円くれるんです。ものに応じて 2
千円だとか。発明とかそういうのがあれば別です
けど、あれを管理部門も含めて徹底してやってい
るんです。
　ちょっとやり過ぎなところもあるんですけど、
課とかに対して毎月 5件とか、1週間に何件とか
目標があるものですから、課長なら課長の立場で
やれと、工夫しろと。例えばこういうコピーを
20枚とっていました。確認したらこういう部署
は関係なかったから 15枚にしますとか。そうい
うのでも創意工夫で出せば 500円もらえる。
　常に物事を考えて仕事をする。それにある程度
褒賞を出してあげる、目標も与える。そういう制
度から入っていけば皆がそういうコスト意識を持
ちます。上司はそれを褒めなければいけないんで
すね。金だけではなしに、何々さんご苦労さま、
いいアイデアだったねとか、褒めてあげれば、そ
の子もやる気が出てきます。
　それは管理部門であれ、現場であれ、常に無駄
をどう排除していくかということです。トヨタで
よく言われたのが、昔はトイレが水槽タンクでし
たよね。そこへ古いお酒の瓶とか、ウイスキーの
瓶を入れておけば、その分の水の量が減るわけで
すね。タンクからどんと出るのが、その分だけ
減りますから、それだけのコスト低減だといって
やっていたんです。それを出した人は、そういう
ことでもらったんですね。
　例えば消灯で使わないときは消すんだとか。い
まは自動的に暗くなって、人が入ったら明るくな
るとかなっていますが、昔は必ず消す。ただ技術
屋に言わせると、蛍光灯は使うときに結構電力を
使うらしいんですね。だから頻繁にやるといけな
いんですけど、ある程度間が空けば消すようにし
ていました。そういう日常の中でどうコスト感覚
を身につけるか、そういうものをどう植えつけて
いくかではないかと思いますね。
●梅崎　日常的なコスト改革は、いわゆる工場
だけで改善活動をしているわけではないんだとい
うことだと思うんですけど、それと別のことで言
いますと、トヨタさんは今度ソフトバンクさんと
連携してどかんとやる。どかんと投資を時々やる
じゃないですか。やるというか、工場を建てると
か、アメリカでつくるとか。タイミングではめ
ちゃくちゃお金を使って、大きな投資に出るとき
もあって、それはいわゆる日々の創意工夫で改善
でコストを削るというのとはまったく違った発想
から出てくるわけですよね。
●山内　そういう発想は片方ではありますけど、
実務方は必ず設備投資をして見返りが幾らある
か、それは必ず計算しています。それで何年で回
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収できる。
　ただし、もともとこけたらこの分は損する。そ
れは、上は認識していると思う。何千億までなら
損してもいい。うまくいけば、これだけの益が得
られる。そういうのは実務方が全部計算していま
す。上はそういうのを感じながら、これだったら
100億ならいいかとか、1億ならいいかとか、そ
れは頭の中にあります。
　例えばロボットを入れるのでも、一人抜ければ
入れてもいいよ。昔はロボットは 1500万ぐらい
しましたから、一人抜けるのならロボットを入れ
てもいいよということです。そうしたら労務費が
500万、現場が 500万としても 3年でペイするん
ですね。そういう単純な発想の、まずはそこを考
えるんです。人が抜けるかどうか。でないとロボッ
トを入れるな。
　それに基づいてちゃんと計算して、上に上げる
んです。当然ああいうのはトップがアイデアを出
していると思うんです。こういうことをやらない
と駄目だ。ソフトバンクのあれも必要だ。アイデ
アは当然上で話をしますけど、それによって、ど
れぐらいメリットがあるか、何年で金を回収でき
るか、そういう実務は全部資料が役員に渡ってい
ると思うんです。その上で役員は、これでもやる
んだということで決断していると思うんです。
●徳丸　では、かなり粒度が細かい経済計算が
そこにはあるということですね。
●山内　そうですね。だからトヨタが借金だら
けの会社ならこれはやめておこうとか、いまは余
裕があるから、リスクはあってもいまこれをやっ
ておかないと将来困るぞとかいうことは、ちゃん
と上は判断していると思います。
●梅崎　計算をきちんとやるというコスト意識
は、ものすごい大事なんですけど、同時にコスト
意識があると、普通の会社なら、ある種のベン
チャー的なマインド、それから冒険してみるとか、
新しい自分に出るときは出なくては駄目だという
のが、普通に考えると社内の社風として衰退して
しまう危険性があると思うんです。
　だけどトヨタさんの場合は、新しい事業にどん
どん出ていくぞというものと、コスト管理という
のが両輪としていい感じである。これは結構、逆
に珍しくて、トヨタ方式をやってコストを計算し
たら誰も、事業部長とかが、大きなことはやらず
に、小さなことからこつこつとしかやらなくなっ
てしまう。この辺の飛び込みのすごさと、速さと
いうものと、計算のきちんとしているところが、
普通両立するものなのかなと思います。
●山内　それは不思議とできていますね。
●梅崎　そうですよね。
●山内　それはやっぱり役員もサラリーマンで
上がってきていますから、そういうリスクを感じ
ながらやっています。ただありがたいのは、銀行
から借りてやっているのではない、自前の金だか
ら思い切ったことができるという部分もあると思
います。
●梅崎　なるほど。
●山内　普通の企業だったら銀行と相談して、
銀行の許可を取って初めてもうけられる。それに
対しては、そういうことは心配しないで、あくま
で会社の都合でこれはやるべきかどうかを判断で
きる。金はちゃんと出せる。そういう点では社内
できちんと管理して、これならやろうとなる。
◇創業家の意味
●徳丸　創業家の意味というのは、どうなんで
しょうかね。
●山内　創業家の意味は、良いのは、意見がま
とまりやすいのです。サラリーマンだと、必ず、
敵対する人がいるわけでないですか、そういう点
でいいです。ただ、中途半端にできる人は、困る
のです。優秀な人か、出来が悪くても、皆の意見
をよく聞き、そのうえで方向性を出せばいいので
す。トヨタは、優秀な人たちが多くいますから、
その人たちをうまく活用すればいいのです。
●梅崎　担がれやすい人ということですよね。
●徳丸　なるほどね。長時間どうもありがとう
ございました。大変貴重なお話をありがとうござ
いました。
●梅崎　勉強になりました。
（終了）
